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ネッッ トヨタ南国における
従業員満足度要因の研究
山 田 伊知郎
1背 景 と研 究の 目的
ネッッ トヨタ南国株式会社は,高知県にある トヨタ自動車のディーラーで
あ り,現在その経営の独 自性で注 目を集めている企業である。日本には トヨ
タ自動車を扱 う販売会社は トヨタ店,カ ローラ店,ビ スタ店,ネ ッツ店,レ
クサス店の5種 類あ り,合わせて約300店のディーラーがある。その中で,
この14年間連続 して トヨタディーラーにおける顧客満足度調査 日本一を達
成しているのが,ネ ッツ トヨタ南国株式会社である。
日産やホンダなどの競合する自動車製造会社間の競争も厳 しい ものがあ
る。それ以上に,同 じトヨタ車を販売する販売店間の競争ディーラーはさら
に競争が激 しい領域である。その中で,顧 客に圧倒的に支持 されている
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図2ネ ッットヨタ南国の販売台数(単位:千台)
天外(2013)より筆者作成
デ ィー ラーであるネ ッッ トヨタ南 国の経営手法 に注 目が集まるのは当然 のこ
とである といえる。
図1は,日 本市場 における トヨタデ ィー ラーの販売 数の推移 を示 す。図2
は,同 一期 間におけ るネ ッツ トヨタ南 国の販売 実績 を示 してい る。2002年
以降のネ ッッ トヨタ南 国の販 売量 が全 国平均 よりもかな り高いこ とが見 て取
れる。
図3は,ネ ッツ トヨタ南 国へ の来場者 数の推移 を示 す。来場者 数 も年 々増
加 している ことが見て取 れる。
デ ィー ラー問の競争 が激 しい のは 自動車 だけで はない だろ う。 しか し,
ネ ッッ トヨタ南 国がなぜ,ど の ように して高い顧客満足度 を上 げ続 けている
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のか をケースに よ り分析 する ことは,他 の領域 における さまざまな競合 に関
して も有用なイ ンプ リケーシ ョンが得 られる と考えた。
2切 り口
前述の よ うに,ネ ッツ トヨタ南 国 は現在 非常 に注 目され てい る企業 で あ
り,実 際イ ンタビューな どの記事 やい くつかの書籍 が出版 されている。かつ
てネ ッツ トヨタ南 国の会 長であ り,現 在 は取締役相談役 である横 田英毅氏 自
身の著書(横 田:2013)や,坂本(2010),天外(2013)などが あ る。論文
では,山 崎(2013)がある。既存 の これ らの書籍 や論 文は,ネ ッッ トヨタ南
国 を調査 ・分析 されているが,こ れ ら書籍 に関 しては,企 業 の とらえ方 か ら
する と大 き く2種 類 に分類 する ことがで きる。一つは,ネ ッッ トヨタ南 国 と
い う企 業 そ して横 田氏 の経営 手法を既存 の企業 の枠 では とらえ られない,
特別な企業あるいは経営者 だ ととらえて,そ の特徴 を強調 する ものである。
もう一方は,経 営学 の枠組 みの中でその優 れたパ フ ォーマ ンスを説 明 しよう
と試みている ものである。前者 の分類 に属 する図書 は比較 的多 い。例 えば,
坂本(2010)や天外(2013)などは,ほ かの企業 との違 いを際立 たせ る見方
をしている。表1に,天 外(2013)の 「燃 える集団型」 マネジメ ン トの諸要
素 を示 す。
表1「 燃える集団型」マネジメントの諸要素(天外2013,p.11)
合理主義経営学
「管理型」マネジメント
「人間性経営学」
「燃える集団型」マネジメント
大脳 新皮質 旧皮質
行動原理 理性 ・論理 情動 ・直感
情報伝達 言語中心 非言語情報を重視
議論 p/L弁 タオ(道)
心理 ペルソナ
意識 レベルのみ
シヤドー
無意識を配慮
スタイル 装 い,か っ こ つ け 本音 真実
動機 我欲,義 務感 カネ,名誉,
地位(外発的動機付け)
動物的な衝動,聖 なる衝動,楽 しい,
フロー(内発的動機付け)
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傾向 分析的 創造的 ・統合的
マネジメント 指示 ・命令 ・洞喝
叱咤激励 ・脅迫
組織の権威,不 信頼,秘 密主
義 賢者の演出
自主性に任せる
暴走を許す
やる気を尊重
絶対的信頼,情報公開,愚者の演出
ホルモン ア ドレナ リ ン
ノ ル ・ア ドレナ リ ン
ベ ー タ ・エ ン ドル フ イ ン
ドーパ ミ ン,セ ロ トニ ン
ス ポ ー ツ 星 野 仙 一,ト ル シ エ ヒ ルマ ン,白 井 一 幸(元 日本 ハ ム),
白石 豊(メ ン タ ル コ ー チ),岡 田 武 史
しかし,後者に分類 される書籍 も紹介 したい。加護野(2005)は,スモー
ルビジネスを独 自の特徴ある経営を行 う企業 として扱い,ネ ッッ トヨタ南国
をケースに取 り上げている。本研究の切 り口は,ネ ッツ トヨタ南国と他の
ディーラーとの相違点を既存の経営学によるいくつかの研究成果の物差 しで
測ってみることにある。この物差 しで測って,ほ かの企業群 との差が出なけ
れば やは りネッッ トヨタ南国という企業が測 りきれない,独 自の経営哲学
などの成果としなければ,説 明できないことになる。他方,有意な差が得 ら
れれば,既存の経営学でネッツ トヨタ南国の優位性についてある程度説明で
きることになる。研究方法としては,ネ ッツ トヨタ南国相談役の横田氏への
複数回のインタビュー調査1),およびそこか ら見いだされた経営手法を既存
の経営学研究で説明力があると考えられる既存研究を援用 し,分析すること
とした。
3既 存 研 究
ネ ッッ トヨタ南 国の継続 的な顧客満足 度を維持 する要 因 として,次 の3点
か ら評 価 す る こ とを考 え た。第1は,サ ー ビス プ ロ フ ィ ッ トチ ェ ー ン
(Heskettet.aL,1994)の考 え方であ る。Heskettらは,内 部サー ビス品質が
従業員満足 を決定 し,従 業員満足 が顧 客満足 ひいては,企 業 の成長 や利益性
1)2013年11月よ り2014年3月 ま で 計5回 の イ ン タ ビ ュ ー 調 査 を 行 っ た 。 イ ン タ
ビ ュ ー調 査 の対 象 はす べ て ネ ッツ トヨ タ南 国相 談 役 の横 田氏 で あ っ た。
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に影響 を与えるとしている。本研究では,特 に内部サービス品質が従業員満
足に影響 を与える要因に注 目した。それは,職場設計,業 務設計,選 別 と教
育研修,従 業員への報酬 と認知,顧客サービスへのッールの開発からなる。
図4に,サ ービスプロフィットチェーンの説明で用いられる因果関係の図を
示す。
図4サ ー ビスプ ロフィットチ ェーン
Theしi"㎞in岨1已5心四i直心・ProtCh鋼i騨
第2は,期 待理論 に よる従業員満足 への影響 であ る。Vroom(1964)は,
合 理的 な人 間 を前提 とし,努 力 すれ ば業績 は向上 す る とい う期待(E→P)
と,そ の業績は成果に結 びつ くとい う期待(P→0),成 果 としての報酬が 自
身に とって意味がある ものである こと(報 酬誘 意性)が 必要 だ としている。
モ テ ィベ ー シ ョ ンの強 さは,3種 の期 待 の積 の値 で 決 ま る と して い る
(0'ReillyIII,1991;Chatman,1994;榊原,2013)。
第3は,組 織文化 であ る。ステ ィーブ ンP.ロ ビンスは,組 織 文化 の主要
な特徴 を以下の7点 に集約 している。
1.革 新 お よび リスク性 向:従 業員 が革新 的で危 険を恐 れないこ とが どの程
度奨励 されているか。
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2.細部に対する注意:細 部に対 してどの程度の精巧 さ,分析,注 意を示す
ことが期待 されているか
3.結果志向:結 果に到達する方法やプロセスよりも,結果 または成果その
ものをどの程度重視 しているか
4.従業員重視:組 織内の従業員への影響が意思決定においてどの程度重視
されているか
5.チーム重視:個 人ではな くチームを中心 とした職務の活動が,ど の程度
体系化されているか
6.積極的な態度:安易な態度ではな く,積極的で競争的な態度はどの程度
か
7.安定性:成 長よりは現状維持を重視する活動が組織の中でどの程度強調
されているか
さらに,組織文化に関しては,倫理基準の高い組織文化 と,顧客対応型文
化に分類することができる。自動車ディーラーのように顧客対応型文化の主
な組織文化的特徴は以下のようであるとされる。
1.社交的で親しみやすい従業員を採用 している
2.公式化(マ ニュアル化 と同じ意味かと思います)の度合いが低 く,顧客
に対応するための裁量権が与えられている
3.権限委譲の幅広い活用(顧 客満足につながる行動の意思決定が可能)
4.傾聴スキル(顧客が発信するメッセージに耳を傾ける)
5.役割の明確化(会 社 と顧客の双方の要求に応えるために必要)
6.従業員が組織市民行動 をとる
以上,サ ービスプロフィットチェーン,期待理論 組織文化 という切 り口
で,ト ヨタディーラーの特徴 を分析 していくことにする。
4イ ン タビュー調 査
既存の経営学研究の成果や考え方が,ど の程度ネッッ トヨタ南国の経営を
説明できるのかを探るため,ネ ッッ トヨタ南国の横田会長(現 相談役)に イ
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ンタビュー調査 を行った。さらに,そ の経営がどの程度特徴的であるかを見
定めるために,同 じく四国にある トヨタ系ディーラー4社 にも同様なインタ
ビュー調査 を行った2)。その結果ネッッ トヨタ南国において得 られた特徴的
な経営について以下に内部サービス品質の項 目に対応 させてまとめてみる。
1.展示車 ・試乗車 ・シ ョウルーム
ネッッ トヨタ南国ではシ ョウルーム内は顧客がくつろげる空間を提供する
という意図を持 ち,自動車は展示 していない。また,試 乗車は48時間占有
できるようになっている。通常のディーラーでは,1-2時間程度で販売員 も
同乗することを考えると,非常に特徴的である。
2.イベントの開催
従業員による主体的なイベントを行っている。販売促進的なものから顧客
や地域 との交流目的のものまで,さ まざまである。これらイベントを開催す
る目的は,従 業員の成長に欠かせないものであるという。
3.ITの活用
一度シ ョウルームを訪れた顧客は,その自動車の番号をコンピュータに登
録 され,そ の顧客に関する情報を記録 し,次回以降の訪問時に活用 されてい
る。記録の内容は,飲 み物の注文など非常に細かい。顧客は,こ れらの対応
に知らず知らずに感情 を動かされ,ネ ッツ トヨタ南国の熱心なファンになっ
てい く。
4.採用方法
ネッツ トヨタ南国では,一 人200時間を超えるなど,採用に非常に時間を
かけている。横田相談役に言わせると,ネ ッッ トヨタ南国が候補者を選ぶの
ではな く,学生などの候補者がネッッ トヨタ南国を選ぶかどうかを決めさせ
ているのだという。相対的に条件の悪い収入や,仕事の内容など,条件で選
択するのではな く,今働いている従業員 と仲間として一緒にここで働いてみ
たいと思う人を採用するためだという。
2)調 査 協 力 企 業 は、 ネ ッツ トヨ タ南 国(株)の ほ か に、 香 川 トヨ タ(株)、 トヨ タ
カ ロ ー ラ香 川(株)、 ネ ッツ トヨ タ香 川(株)、 レ クサ ス 高 松(株)で あ る。
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5.育成方法 ・導入研修
慎重に採用された人材は,経 済的な報酬 よりもっと大事なものを見つける
トレーニングがなされる。目の不 自由な人たちとお遍路を行 うことなどであ
る。数日を共に過ごすと,従業員たちは,自分たちの生活に感謝するように
なるという。企業の先輩 を,価値観 を共にする仲間たちとして受け入れて入
社 し,導入研修で人の役に立てることに喜びを見いだす人間になっていくと
いう道筋が見えて くる。すでに述べたイベント開催 も従業員育成方法の重要
な手段である。
このように,内 部サービス品質にかかわる内容に対応 させてみると,他の
ディーラーと比較 して特徴的な経営手法が存在することが分かった。
5概 念 的フ レームワーク と結論
既存研究とインタビュー調査の結果,従業員満足に影響を与える要因とし
て次の2点 を挙げることがで きる。第1は,Heskettら(1994)の内部サー
ビス品質や従業員自身が受け入れ,価値観 を共有する組織文化である。第2
は,顧客に満足 を与えることが仕事である,あ るいは顧客が満足することが
自分の幸せにつながるという,経済的ではなく,自己実現的な欲求を満足 さ
せることにあるといえる。それをまとめて図5に示 した。
図5概 念的フレームワーク
顧客対応型組織文化
組織文化
号
本研究の新規性は次の2点 にある。第1は,従 業員満足の源泉についてで
ネッットヨタ南国における従業員満足度要因の研究 107
ある。図4に 示 した ように,Heskettらの提唱するサー ビスプロフィッ ト
チェーンでは,財務的な収益の成長から従業員満足へのフィー ドバ ックルー
プがある。これは,財務的なフィー ドバ ック,つ まり経済的な報酬が高まる
ことによって,従業員が満足するという道筋である。しかし,イ ンタビュー
調査の結果,顧客満足が高まることが直接従業員満足を高めるという人的な
つなが りによるフィー ドバックがあることが想定された。図5の顧客満足か
ら従業員満足への左向きの矢印である。これが実際存在するのか,ど の程度
の大 きさであるのかについて,調 査が待たれる。第2は,内 部サー ビス品
質 従業員満足,顧 客満足の因果関係に影響する組織文化を考慮 しているこ
とにある。ネッッ トヨタ南国では,従業員の採用に当たって,独 自に非常に
力点を置いた取 り組みを行ってお り,それが組織文化の形成に大 きな影響を
与えていることが想像できる。他のディーラーとの組織文化の相違があれ
ば,そ れが従業員満足などに与える影響を明らかにしたい。
今後は,そ れぞれの要因を変数に操作化 し,ア ンケー ト調査票にて従業員
満足度と顧客満足度や組織文化,内 部サービス品質などの関係を明らかにし
たい。
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EmployeeSatisfactionatToyotaDealers
inShikoku,Japan:
AViewoftheServiceProfitChain
YAMADAIchiro
Despiteaseveremarketenvironmentoverthepastdecade,theToyota
dealership,NetsToyotaNangoku,hasmaintainedsuperiorcustomer
satisfaction.Thisdealershiphasrankednumberoneincustomer
satisfactionamong300Toyotadealershipseveryyearforthelastfourteen.
Theresearchframeworkhasresearchuniquenessamongautodealer
researchesandisasfollows:twofactorsimpactonemployeesatisfaction.
Oneisorganizationalcultureswhichsharesinternalservicequalitiesof
"Theserviceprofitchain."Theotherisself-actualizationwhichiscustomer
satisfactiondirectlyleadstheemployeesatisfaction.
Toinvestigatethedealership'ssuccess,weinterviewedanumberof
Nets'managerandsendoutaquestionnaire.Interviewstudyarrivedatthe
followingconclusionsaboutitssuccess(1)Altruismplaysanimportant
rolenotonlyintermsofcustomersatisfactionbutalsoforemployee
satisfaction.(2)Relationsofcauseandeffectbetweencustomersatisfaction
andemployeesatisfactionarereciprocal.(3)Employeesatisfactionisa
majorgoalorpurposeoforganization.(4)Ahighlevelofinternalservice
qualityfactorswithinanorganizationsuchasNetsToyotaNangoku
empoweremployeesgreatly,developemployee'spotentialcapabilities,and
increaseemployeesatisfaction.
